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РЕФЕРАТ 
    Выпускная квалификационная работа по теме «Управление изменениями 
на предприятии сферы услуг (на материалах ООО РК «ИлАН»)» содержит 76 
страниц текстового документа, 16 рисунков, 28 таблиц, 5 приложений, 50 
использованных источников.  
СФЕРА УСЛУГ, УПРАВЛЕНИЕ, ИЗМЕНЕНИЯ, ДИАГНОСТИКА, 
МЕТОДЫ, РИСКИ 
Объектом исследования является предприятие ООО  РК «ИлАН». 
Предметом защиты выступают разработанные рекомендации по повышению 
эффективности управления изменениями  у ООО РК «ИлАН». 
Целью выпускной квалификационной работы является современное 
управление изменениями на предприятии сферы услуг.  
Для достижения поставленных целей необходимо решить следующие 
задачи: 
-изучить теоретические основы современного управления изменениями на 
предприятии сферы услуг 
-оценить существующую систему управления  предприятия ООО РК 
«ИлАН» 
-разработать рекомендации по управлению изменениями на предприятии 
сферы услуг 
В теоретической части исследования рассмотрены особенности 
управления изменениями в современных организациях, а также современные 
проблемы, направления, методы исследования эффективности изменений в 
современных организациях 
Во второй части исследования проведен мониторинг организационной 
среды. В рамках SWOT-анализа были изучены сильные, слабые стороны, 
возможности и угрозы развития и определена оптимальная стратегия 
развития организации. Рассмотрено управление изменениями на 
предприятии. 
По итогам исследования разработаны рекомендации по управлению 
изменениями на предприятии сферы услуг. Проведена оценка социально-
экономической эффективности и оценка рисков разработанных 
рекомендаций, доказана целесообразность их реализации в практической 
деятельности компании. 
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Введение 
 
В настоящее время, в период развития рыночных отношений, 
связанных с быстрыми темпами возникновения новых предприятий и 
способов коммуникаций, насыщением рынка новыми товарами, 
технологиями, культурной и социальной мобильности общества, 
предприятиям довольно трудно сохранять лидерство на конкурентном, 
быстроменяющемся рынке.  
Поэтому в турбулентной окружающей среде современные организации 
вынуждены также непрерывно меняться. И сумеет выжить только тот, кто 
лучше и быстрее умеет приспосабливаться к новым условиям, реагировать на 
перемены. Организационные изменения определяются как освоение 
компанией новых идей или моделей поведения. Ранее неоспоримые 
достоинства процветающих предприятий — устойчивая организационная 
структура и устоявшиеся процессы — ныне оборачиваются недостатком, 
поскольку слишком инерционная организация не позволяет своевременно 
реагировать на изменение требований рынка. Если современная 
организация хочет сегодня занять лидирующие позиции на рынке, стремится 
не только к выживанию, но и к развитию, она должна научиться адекватно 
реагировать на все возрастающее количество изменений на рынке, а также 
осознать необходимость проявлять гибкость и уметь внедрять инновации.  
Конкуренция ставит перед современным руководителем выбор: изменение 
(адаптация) организации или забвение организации. 
Чаще всего изменения осуществляются реактивно, что нередко ведет к 
потере конкурентных преимуществ, а иногда и к гибели организаций. 
Упреждающее (проактивное) осуществление изменений требует знания 
основных закономерностей этого процесса, источников сопротивления 
изменениям и методов их преодоления, т.е. знания основ управления 
изменениями. 
Таким образом, в условиях возрастание динамизма внешней среды, 
происходящих интеграционных изменений, глобализации и 
интернационализации бизнеса проблема эффективного управления 
изменениями  в современной организации становится особенно актуальной.  
Целью выпускной квалификационной работы является современное 
управление изменениями на предприятии сферы услуг.  
Для достижения поставленных целей необходимо решить следующие 
задачи: 
- Изучить теоретические основы современного управления изменениями 
на предприятии сферы услуг 
- Оценить существующую систему управления  предприятия ООО РК 
«ИлАН» 
- Разработать рекомендации по управлению изменениями на 
предприятии сферы услуг 
Объектом анализа является рекламное предприятие «ИлАН». 
Предметом защиты выступают разработанные рекомендации по 
повышению эффективности управления изменениями  у ООО РК «ИлАН». 
Теоретической основой данного проекта являются  труды отечественных 
и зарубежных авторов в области менеджмента, экономики, маркетинга, 
финансов, статистики. В процессе работы были изучены следующие авторы: 
Бережнов Г.В. Чаплина А.Н., Гольдштейн Г.Я., Фатхутдинов Р.А., Ильенкова 
С.Д. и другие. 
Выпускная квалификационная работа состоит из введения, трёх глав, 
заключения, списка использованных источников и приложений. Общий 
объём работы 76 стр. Выпускная квалификационная работа иллюстрирована  
16 рисунками; 28 таблицами; 5 приложениями. Список использованных 
источников включает в себя 50 источников. 
1. Теоретические основы современного управления изменениями на 
предприятиях сферы услуг 
 
1.1  Управление изменениями в современных организациях, система управления 
 
Современные организации осуществляют свою деятельность в 
условиях постоянных изменений. Эффективное управление изменениями в 
технической, экономической, политической, демографической и социальной 
сферах позволяет организациям успешно адаптироваться к изменяющейся 
внешней среде. 
Организационные изменения представляют собой процесс перехода 
организации, как системы, из одного устойчивого состояния в другое с 
использованием существующих идей и концепций. 
Для любых изменений должны созреть соответствующие условия. Если 


































































































































Составляющие условий изменений отражены в таблице 1.1. Большое 
значение в перечне этих условий играет выбор типа изменения. 
 
 
Таблица 1.1 – Условия изменений [26] 
Условия изменений Составляющие условий изменений 
Социальные условия  Осознание необходимости изменений 
 Новая система ценностей 
 Благотворительный социально – психологический 
климат 
 Авторитет менеджера 
Организационные условия: 
 
 Антибюрократическая организация 
 Планирование изменений 
 Дисциплина и ответственность 
 Стратегия и мотивация 
Ресурсные условия:  Надежные поставщики и партнеры 
 Наличие резервов и запасов 
 Источники финансирования 
 Квалификация персонала 
Информационные условия:  Научно-прогностическая организация 
 Методология работы с информацией 
 Ценность информации относительно вида изменения 
 Оперативность поступления и обработки информации 
Личностные условия:  Лидерство 
 Инициативность персонала 
 Вовлеченность в изменения 
 Отношение к изменениям (изоляция балласта) 
 
Типология изменений достаточно разнообразна. Необходимость знать 
ее возникает из потребности правильного выбора для достижения 




Таблица 1.2 – Типология изменений по критериям [31] 
Критерий Вид изменений 
Цели - краткосрочные 
- долгосрочные 
Причины инициирования - превентивные (упреждающие) 
- кризисные (в условиях кризиса) 
Области изменений - внутренние  
- внешние 







Стратегии изменений - наступательная 
- оборонительная 
Модели осуществления - эволюционные 
- революционные 
Различные виды изменений в зависимости от их окупаемости и 
доступности относительно стартовых инвестиций можно ранжировать 
следующим образом: наиболее доступные и оперативные – процессные 
новшества; продуктовые изменения являются среднесрочными и 
среднекапиталоемкими, а ресурсные – самыми долгосрочными и 
дорогостоящими.  
Концепция управления изменениями охватывает все запланированные, 
организуемые и контролируемые перемены в области стратегии, 
производственных процессов, структуры и культуры любой социально-
экономической системы, включая частные и государственные предприятия. 
[37] 
Современная организация – это развивающийся элемент 
экономической среды, который по своей природе является целостным 
объектом, обладающим как общегрупповыми, так и специфическими 
характеристиками, системными качествами, связанными с адаптацией к 
изменениям внешней среды. Эти изменения могут быть реализованы при 
развитии способностей предприятия к эффективной внутренней 
трансформации. Существуя во времени, данная система может быть 
«перепроектирована» с целью достижения приемлемого уровня 
эффективности и с учетом высокой динамики современных экономических 
процессов. [14] 
В контексте теории систем организация — это совокупность 
нескольких элементов, взаимодействующих между собой взаимозависимым 
образом. В упрощенной форме организация получает ресурсы (вход) из более 
крупной системы (внешней среды), осуществляет обработку этих ресурсов 
(процессы) и возвращает их во внешнюю среду в измененной форме 
(выпускаемые товары и услуги). На рисунке 1.3 представлены основные 






Рисунок 1.3 -  Организация как система [16] 
Необходимо заметить, что теория систем применительно 








 Цели и задачи 
 Процессы  
 Характеристики 
1. выживание организации зависит от ее способности 
адаптироваться к требованиям внешней среды (важность «обратной связи»)  
2. для удовлетворения этих требований цикл «вход — процесс — 
выход» должен находиться в центре внимания руководства организации  
Применительно к организациям, «изменения» означают внедрение 
новых методов и технологий, с тем, чтобы преобразовать деятельность 
организаций в соответствии с изменяющимися требованиями рынка или 
извлечь выгоду из создавшихся в бизнесе возможностей. Компания сможет 
эффективно работать в условиях неопределенности только в том случае, 
когда ее руководство имеет определенную тактику реагирования. Однако 
будущие изменения в среде неизвестны, о них можно только догадываться, 
поэтому руководство должно стратегически подходить к этому вопросу. 
Для достижения стратегического преимущества менеджеры могут со-
средоточиться на пяти типах изменений внутри организации: технология; 
товары и услуги; стратегия и структура; культура. В зависимости от 
движущихся изменений внутренних и внешних сил инновации могут 
осуществляться в одной или более сферах. Изменение одной переменной 
неизбежно скажется на других, т.к. все переменные взаимосвязаны. Их 







Рисунок 1.4 –  Взаимосвязь типов организационных изменений [11] 






























































































































































































































































том числе в основных навыках и знаниях работников организации, которые 
дают им возможность приобрести особую, лишь для них характерную ком-
петентность. Перемены в технологии затрагивают способы изготовления 
товаров или оказания услуг. Они включают методы работы, оборудование и 
ход работы. С другой стороны, в современных организациях эти изменения 
касаются также управленческих и сервисных технологий. Речь, конечно же, 
идет о современных коммуникационных и информационных технологиях 
Цель изменений заключается в повышении эффективности производства 
товаров или услуг. 
Изменения в товарах и услугах имеют отношение к конечным продук-
там организации в виде товаров или услуг. Новые товары могут представлять 
собой несколько усовершенствованные старые или абсолютно новый 
ассортимент продукции. Новая продукция, как правило, разрабатывается, 
чтобы увеличить долю рынка, приходящуюся на компанию, или освоить 
новые рынки, группы потребителей или клиентов.  
Изменения в стратегии и структуре организации относятся к админи-
стративной сфере. Административная сфера организации - это контроль и 
управление. Здесь изменения происходят в структуре организации, стратеги-
ческом менеджменте, политике, системе вознаграждения, трудовых отноше-
ниях, в системе взаимосвязей, контроля и информации, в системе финансо-
вой отчетности и планирования бюджета. Изменения структуры и стратегии 
обычно происходят сверху вниз, т. е. по распоряжению высшего 
руководства, тогда как перемены в области технологии и продукции могут 
идти снизу вверх. Уменьшение размеров корпорации, реструктуризация - все 
это примеры структурных изменений. 
Изменения в культуре имеют отношение к изменениям в ценностях, 
установках, ожиданиях, убеждениях и поведении сотрудников организации. 
Культурные изменения касаются того, как сотрудники думают. Это скорее 
изменения в мышлении, чем в технологии, структуре или продукции. Чтобы 
успешно провести изменения в самих людях, их надо скоординировать с 
другими изменениями. Говоря об изменениях в людях, имеется в виду 
ограниченный круг сотрудников. Когда речь идет об изменениях в культуре, 
подразумевается организация в целом. Реинжиниринг бизнес-процессов и 
внедрение системы качества относятся к изменениям в культуре. В 
современном менеджменте разработано достаточно много инструментов 
изменения культуры организационных групп и организации в целом. Один 
из них — «организационное развитие», подразумевающее применение 
специально разработанных поведенческих методов для улучшения 
социально-психологического климата организации и совершенствования 
системы внутренних взаимоотношений [37].  
Не все перемены начинаются и продолжаются с одинаковой 
скоростью. Изменение может быть проведено медленно и с осторожностью 
или быстро и радикально. Они могут возникать не только на формально 
запланированной основе, но и вызываться незапланированными и 
непредвиденными процессами. Силы, влияющие на этот процесс, 
существуют везде – как внутри самой организации, так и во внешней среде.  
Из-за сложностей, вызываемых состоянием некоторых переменных, 
обусловивших введение новшеств и подвергшихся изменению, 
взаимозависимостей этих переменных и реакций на новшества, эффективное 
управление изменениями является одной из самых трудных, но и 
престижных задач для управляющих. 
В общем виде, управление – это вид деятельности человека, 
возникший, выделившийся и обособившийся в процессах развития 
совместного труда, его разделения и кооперации. [38] 












Рисунок 1.5 – Система управления организацией [23] 
Управление изменениями — это структурированный процесс, задача 
которого — предложить и внедрить изменения в соответствии с 
техническими и экономическими возможностями организации. Процесс 
управления изменениями должен быть последовательным и усиливаться, 
либо ослабевать в зависимости от потребностей и результатов. [44] 
В конечном итоге цель управления изменениями состоит в том, чтобы 
правильно оценить суть процессов, происходящих во внешней среде 
предприятия, отобрать и внедрить те нововведения, которые позволят свести 
все многообразие внешних и внутренних воздействий к единой линии 
поведения, сохранить или повысить эффективность деятельности. 
Эффективность управления изменениями значительно повышается в 
случае, когда изменения рассматриваются как процесс, включающий такие 

















































































































































































































































































































































































































































































































































«Размораживание» предполагает отказ от устаревших концепций или 
приемов и освоение новых. Менеджер должен помочь работникам 
«расчистить» их сознание и подготовить его для восприятия новых идей. 
Следует довести до участников процeссa информацию о проблеме и 
необходимости изменений. На этой стадии у людей создается мотивация к 
смене установок и поведения. «Размораживание» может начаться в момент, 
когда менеджеры объявляют о несоответствии между запланированными 
результатами и реальным положением дел. Кроме того, они должны вызвать 
у работников ощущение неизбежности нового дела, тем самым повысив их 
открытость для перемен и готовность к ним. 
Проведение изменений - стадия, в рамках которой происходят 
апробация новой линии поведения и освоение новых профессиональных 
навыков. Изменение иногда называют интервенцией, если начинается 
реализация специального плана обучения руководителей и работников. 
Данная стадия может состоять из нескольких этапов. Например, менеджepы 
подбирают команду, готовую возглавить прoцеcc изменения, разрабатывают 
и согласовывают план его осуществления, доводят этот план до сведения 
всех сотрудников компании. Для успешного проведения изменения 
необходимо наделить работников полномочиями с тем, чтобы они могли 
осуществить запланированные изменения. 
«Замораживание» предполагает интеграцию новых образцов действий 
в практику. Koгдa они принимаются не только разумом, но и эмоциями, 
встраиваются в повседневную деятельность работников. Данная стадия 
преследует целью закрепление обретенных ценностей или отношений. На 
этом этапе работники получают вознаграждение за принятие изменения. 
Влияние новых образцов поведения оценивается и закрепляется, получаются 
новые данные, свидетельствуюшие о положительных переменах в 
деятельности организации. Новое состояние укореняется в организационной 
культуре, а сами изменения начинают восприниматься как нормальная, 
неотъемлемая часть деятельности. 
При осуществлении каждого этапа перемен необходимо избегать 
совершения ошибок, характерных для процecca трансформации организации 
и вызывающих серьезные последствия [46] 
Ошибки, возможные при осуществлении организационных перемен, 
необходимо предусмотреть заранее и действовать с достаточной 
осторожностью и умением, чтобы избежать оплошностей и предотвратить 
нежелательные последствия. Часто организация, нуждающаяся в 
модернизации, недостаточно обеспечена ресурсами. Их дефицит может 
привести к неуверенности в экспериментировании и дополнительным 
рискам. Однако излишек ресурсов может притупить бдительность и привести 
организацию к самодовольству. Она может не почувствовать необходимости 
в проведении изменений. 
Также привнесение извне решений, даже показавших свою 
состоятельность в oдних условиях, в среду с другими условиями может 
привести к неверному выбору и окончиться полным провалом. Изменения 
требуют лидерства, а не рутинного менеджмента. Вот почему вероятность 
достижения экономического успеха выше там, где во главе организационных 
перемен стоят лидеры - инициативные, профессионально подготовленные, 
ориентированные на решение стратегических задач. 
Управление изменениями может применяться в самых разнообразных 
ситуациях и обретать самые разные формы осуществления. Важной областью 
становятся связи, которые могут возникать между внутри- и внефирменными 
условиями, кадровыми параметрами организации, разными видами кризисов, 
основными инструментами управления изменениями.  Необходимо, прежде 
всего, четко выявить эти связи, а затем сделать эмпирически обоснованные 
оценки адекватности состояния предприятия и инструментария реализации 
перемен.  
Для эффективного управления изменениями необходимо 
анализировать внешние тенденции, образцы для подражания и современные 
требования, руководители должны планировать изменения, направленные на 
повышение гибкости организации, развитие ее способности адаптироваться к 
требованиям внешней среды, использовать открывающиеся возможности. 
Общая модель планирования изменений представлена на рисунке 1.6.  
 
Рисунок 1.6 - Общая модель планирования изменений [37] 
 Как видно из представленного рисунка последовательность процесса 
изменений определяется действием четырех факторов: внешними и 
внутренними силами, обуславливающими перемены; осознанием 
необходимости перемен менеджментом организации, идентифицирующим 
эти силы, инициированию изменений после осознания этой необходимости; 
осуществлением изменений.  
Под воздействием внутренних и внешних сил менеджмент осознает 
необходимость перемен внутри организации. Однако большинство 






































поля и тактических 
приемов 
осознавать потребность в изменении и убеждать в этом остальных. Поводом 
к тому может послужить разрыв в результатах между планируемыми и 
реальными показателями деятельности организации. Обнаружив такой 
разрыв, менеджеры создают у других ощущение безотлагательности решения 
проблемы с тем, чтобы люди осознали потребности в изменении и 
согласились с ним. 
Осознание менеджментом потребности в переменах – это фундамент, 
на котором основываются все последующие шаги по созданию нового 
продукта или технологии. Если же менеджмент считает, что дела в компании 
идут отлично, то следует прибегнуть к специальным системам контроля.  
Следующий поистине решающий этап управления изменениями – их 
инициирование. На этом этапе разрабатываются планы ответа организации 
на требования внешней среды, что предполагает поиск новых подходов и 
идей. Процесс поиска включает изучение ситуации внутри и вне 
организации. Полученные данные способствуют подготовке адекватного 
ответа на новые требования внешней среды. Многие возникающие 
управленческие проблемы не поддаются оперативному устранению с 
использованием имеющихся знаний, и в этих случаях организация 
разрабатывает собственный план действий. Одно из основных условий 
качественной подготовки подобных планов – креативная организационная 
атмосфера, поощрение инновационной деятельности или создание таких 
структурных элементов, как новые венчурные отделы, автономные 
исследовательские отделы и инкубаторы. 
Следующий шаг – осуществление изменения. Организация реализует 
выгоды новой креативной идеи только в процессе ее реализации. Но нередко 
работники без видимых причин сопротивляются переменам. Эффективное 
управление изменениями требует от менеджмента идентификации факторов 
противодействия и умения применять методы вовлечения работников в 
процессе перемен. Крупные изменения, касающиеся всей корпорации в 
целом, как правило, встречают наибольшее сопротивление. [29] 
 
1.2 Современные проблемы, направления, методы исследования 
эффективности изменений в современных организациях 
 
Как и любой процесс, процесс изменения имеет несколько фаз, 
взаимодействующих между собой и действующих друг за другом. Знание 
этих фаз и их очередности дает возможность правильно проложить курс 
изменений, а также выявить их «узкие места», которые могут стать причиной 
замедления в продвижении вперед или стать причиной неудачи.  
 
Рисунок 1.7 – Фазы процесса изменений [26] 
Каждая из этих фаз ведет к постепенной трансформации организации и 
отсутствие какой – либо из них может нарушить нормальный процесс 
изменений. 
Вторая фаза запускает работу «Трансформационного треугольника» 
1.Установление курса 
 (2-12 месяцев) 
2. Планирование процесса 
3. Повышение эффективности(2-4 месяца)  
4. Перегруппировка 
К настоящему времени теория и практика менеджмента могут 
предложить огромное количество моделей проведения изменений в 
организации как проверенных традиционных, так и новых, таких как, 
например, биореинжениринг. Эти модели позволяют выработать общую 
идеологию и концепцию проведения изменений.  
 
 
Рисунок 1.8 - «Трансформационный треугольник» 
Концепция анализа «силового поля» — это один из инструментов, 
предложенный Куртом Левиным, который помогает предпринять нужные 
действия с целью преодоления сопротивления. Этот метод предполагает 
активный анализ и оценку текущего положения дел.  
Согласно Курту Левину, изменение есть результат борьбы между 
побуждающими и ограничивающими силами.  «Силовое поле» (Force Field 
Analysis) — анализ этих сил, которые подталкивают и способствуют 
переменам или, наоборот, их подавляют. Эти силы могут брать начало как 
внутри, так и вне организации, из поведения людей, основанного 
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и процессах, ресурсах, которые существуют и стимулируют способность 
организации к производительным переменам.  
Достижение перемен является ни чем иным, как передвижением линии 
равновесия в сторону цели. Это может быть достигнуто за счет усиления или 
добавления движущих сил, сокращения или отодвигания сдерживающих сил 
или комбинации этих мер.  
Модель «силового поля» представляет текущую ситуацию как 
динамическое равновесие, управляемое многими факторами, которые 
«оставляют все в том виде, как есть». Чтобы продвинуться к цели, 
необходимо оценить сопротивление и постараться изменить этот баланс, 
в пользу сил, направленных на достижение цели (рис. 1.9).  
            
Рисунок 1. 9 – Модель анализа «Силового поля» [39] 
При одном только усилении движущие силы могут очень хорошо 
стимулировать перемены, но при этом также происходит и возрастание 
напряжения за счет появления новых сил сопротивления. Отодвигаясь, силы 
сопротивления могут вызывать напряжение на нижних уровнях, и его 











Равновесие или текущая форма 
усилены, этот новый уровень часто нуждается в постоянной и стабильной 
поддержке, или эффект перемен может быть утерян.  
Майкл Вир и Нитин Нориа, исследователи в области организационных 
изменений, представили две полярные концепции организационных 
изменений, каждая из которых определяет соответствующие стратегию и 
идеологию перемен, названные Теория Е и теория О.  
Теория Е исходит из примата финансовых целей и ориентируется на их 
эффективное достижение, учитывая постоянное давление акционеров 
компании. 
Теория О рассматривает организацию как саморазвивающуюся систему 
и в большей степени ориентирована на корпоративную культуру, цели и 
мотивы сотрудников организации. 
Руководители, исповедующие теорию Е, используют, как правило, «же-
сткие» методы, делая акцент на осуществление перемен сверху вниз и уделяя 
основное внимание созданию структуры и систем. Руководители, ис-
пользующие теорию о, в большей степени ориентированы на обучение и 
развитие своих сотрудников, изменения корпоративной культуры и осуще-
ствление перемен снизу вверх.  
Характеристики этих двух теорий представлены в Приложении А. 
При выборе «жесткого» или «мягкого» подхода к осуществлению из-
менений руководитель компании должен исходить из времени, в течение 
которого необходимо осуществить изменения, и имеющихся для этого ре-
сурсов, разрыва между существующим положением дел и поставленной целью, 
особенностей фирменной культуры и своего стиля лидерства. «Жесткому» 
авторитарному лидеру потребуется много времени и усилий, чтобы научиться 
применять «мягкие», обучающие методы, так же как обучающему лидеру 
будет непросто освоить «жесткие» методы, противоречащие его опыту и 
характеру. 
Как показывает практика именно комбинирование «жестких» и «мягких» 
методов необходимо для достижения максимального эффекта. Однако, умение 
комбинировать эти методы ввиду глубоких противоречий между теориями, на 
которых они основаны, - это удел наиболее талантливых и подготовленных 
лидеров. Неудачная и непродуманная комбинация «жесткого» и «мягкого» 
подходов может привести к полному провалу, и лучше использовать 
«жесткий» или «мягкий» подход в «чистом» виде, понимая недостатки и 
ограничения каждого из них. Объединить же эти теории можно двумя 
способами. Первый способ – это последовательное использование теорий Е и 
О, а второй – одновременное использование теорий Е и О. Однако необходимо 
учитывать, что использовать «одновременный подход» невозможно без 
привлечения опытной команды менеджеров, консультантов для поддержки 
процесса изменений, и без создания сильной корпоративной культуры, 
направленной на соблюдение интересов всех сотрудником организации. 
Модель изменения бизнеса Ф. Гуияра и Дж. Келли заключается в том, 
что сложность современной организации бросает вызов ее механистическому 
описанию, что корпорация подобна живому организму и представляет собой 
биологическую корпорацию. Авторы рассматривают компании как живые, 
обладающие волей существа, подобные людям, имеющие тело, мозг и дух. 
Компании рождаются, растут, заболевают, выздоравливают, взрослеют и 
стареют, мыслят, делают выбор, учатся, работают и чувствуют. Каждая 
компания уникальна, ее индивидуальность складывается из комбинации 
сделанного выбора и воздействия окружающей среды. И, как и люди, 
компании смертны. Однако их смерть не является неизбежной.  
Авторы считают, что для биологической корпорации секрет вечной 
жизни заключается в способности управлять одновременно преобразованием 
всех своих систем в едином стремлении к достижению общих целей. 
Биологическая модель изменения бизнеса, которую авторы исследуют в 
книге, состоит из четырех широких «терапевтических» категорий, которые 
названы четырьмя элементами изменения. Преобразование бизнеса 
определяется как организованное перепроектирование генетической 
архитектуры корпорации, которое достигается в результате одновременной 
работы - хотя и с разной скоростью - по четырем направлениям (элементам): 
рефреймингу, реструктуризации, оживлению и обновлению. 
Рефрейминг - это сдвиг в представлении корпорации о том, чем она 
является сейчас и чего может достичь. Этот элемент изменения обращен к 
сознанию (мозгу) компании. Часто корпорации начинают упорно следовать 
определенному образу мыслей и теряют способность вырабатывать свежие 
ментальные модели относительно того, что они собой представляют и чем 
могут стать. Рефрейминг раскрывает корпоративное сознание, наполняя его 
новым видением перспективы и решимостью к переменам. 
Реструктуризация - это важный подготовительный этап, позволяющий 
компании достичь такого уровня эффективности, который обеспечивает ей 
конкурентоспособность. Реструктуризация имеет дело с организмом компании, 
поэтому конкурентоспособность, т. е. необходимость быть подтянутым и 
соответствовать окружающей среде, имеет основное значение. 
Реструктуризация - это та область изменения, где отдача самая быстрая, а 
трудности, связанные с корпоративной культурой, самые существенные, где 
часто возникают неизбежные побочные эффекты, например увольнения и 
волнения среди работников. Однако вознаграждение, если его инвестировать в 
оживление и обновление, может быть использовано для «залечивания ран» или 
для уменьшения их глубины.  
Процесс реструктуризации представляет собой ряд взаимосвязанных 
действий во времени и пространстве, включающих разработку проектных 
решений, воплощающих соответствующую идею реструктуризации, 
проведение структурных изменений направленных на обеспечение 
эффективного использования ресурсов и получение конечных результатов 
реструктуризации.  
Процесс реструктуризации следует разложить на два основных этапа: 
подготовительный и внедренческий (рис. 1.10). 
Основной целью управления реструктуризацией предприятия является 
обеспечение реализации реструктуризационных процессов  наиболее 
эффективными способами, адекватными внутреннему состоянию 
предприятия и состояния внешней среды, влияющих на его конечные 
финансовые и хозяйственные результаты. 
 
Рисунок 1.10 - Этапы реструктуризации предприятия [41] 

































































Контроль работ и 
сроков 
Этапы реструктуризации предприятия 
1. увеличить объем доступной для анализа информации, на основании 
которой инвестиционные банки могут оценить скрытую стоимость 
компании. 
2. реструктуризация путем создания дочерних компаний привлекает 
новых инвесторов, так как возникает выбор между возможностью 
инвестирования в материнскую к дочернюю компанию. 
3. после применения указанных методов реструктуризации появляются 
дополнительные преимущества, выраженные через появление новых 
стимулов побуждения менеджмента. 
4., реструктуризация путем использования указанных методов, 
позволяет улучшить корпоративное руководство и увеличить стратегическую 
гибкость  компании 
Каждый день каждая компания начинает хоть какое-нибудь 
преобразование. Человеческой природе свойственно противиться переменам. 
Тем более, если эти перемены касаются работы и карьеры. 
Оживление (ревитализация) - это возбуждение роста посредством ус-
тановления связи организма корпорации с окружающей средой. Все компании 
хотят расти, но часто источники роста неуловимы, что делает процесс его 
достижения более проблематичным и длительным, чем реструктуризация. Из 
всех четырех элементов оживление - самый значимый фактор, который четко 




































































































































































 Рисунок 1.10 – Условия эффективности изменений [14]. 
Обновление имеет дело с духом компании. Оно связано с обеспечением 
людей новыми навыками и новыми целями, что позволяет компании 
регенерироваться. Обновление включает в себя создание нового метаболизма, 
быстрое распространение знаний внутри фирмы, а также выработку рефлекса 
адаптации к изменениям окружающей среды.  
Таким образом, согласно данной модели компании - это живые организмы. 
Подобно людям, им нужно целостное медицинское обслуживание, а не лечение 
отдельных органов. Модель четырех элементов изменения представляет собой 
уникально мощный способ выявления скрытых энергетических резервов 
компании и ее трансформации в нечто весьма значительное. 
Потратив много времени, денег и энергии на реализацию отдельных 
широкомасштабных программ (улучшения качества продукции, повышения 
квалификации персонала, изменения корпоративной культуры и т.п.), 
компания может получить гораздо меньшую отдачу, чем планировалось 
Условия эффективности изменений 
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изначально. И тогда неизбежны снижение ее конкурентоспособности, 
разочарование и апатия сотрудников. Сформулируем «естественные законы». 
Благодаря их использованию программа глубокой трансформации становится 
логически организованной и обретает такие важнейшие качества, как 
сфокусированность, интегрированность и сбалансированность: 
1. Цель реформ — повышение эффективности.  
2. Выбор стратегии и реорганизация корпоративной структуры имеют 
значение.  
3. Команды сотрудников — основные строительные элементы. 4. Процесс 
изменений должен основываться на ценностях компании.  
5. Изменения должны быть эволюционными и основанными на развитии 
новых навыков.  
6. Необходимо концентрировать усилия на ограниченном числе целей. 
Успешный проект характеризуется наличием ряда признаков. Перечислим 
наиболее важные из них: 
 Наличие четко формализованных целей 
 Наличие критериев достижения целей проекта и их формализация 
 Наличие руководителя, который занимается проектом все рабочее 
время, на время проекта другие обязанности у него отсутствуют 
 Наличие проектной команды, состоящей как из менеджеров 
предприятия, привлекаемых к проекту периодически, так и аналитиков 
рабочих процессов, занятых в проекте на постоянной основе                                                       
 Наличие актуального календарного плана, определяющего временные 
рамки каждого этапа и необходимые ресурсы 




Концепция управления изменениями охватывает все запланированные, 
организуемые и контролируемые перемены в области стратегии, 
производственных процессов, структуры и культуры любой социально-
экономической системы, включая частные и государственные предприятия 
Управление изменениями — это структурированный процесс, задача 
которого — предложить и внедрить изменения в соответствии с 
техническими и экономическими возможностями организации. Процесс 
управления изменениями должен быть последовательным и усиливаться, 
либо ослабевать в зависимости от потребностей и результатов. [44] 
В конечном итоге цель управления изменениями состоит в том, чтобы 
правильно оценить суть процессов, происходящих во внешней среде 
предприятия, отобрать и внедрить те нововведения, которые позволят свести 
все многообразие внешних и внутренних воздействий к единой линии 
поведения, сохранить или повысить эффективность деятельности. 
Эффективность управления изменениями значительно повышается в 
случае, когда изменения рассматриваются как процесс, включающий такие 
стадии, как «размораживание», проведение изменения и «замораживание». 
[49] 
Объектом исследования является ООО РК «ИлАН», которое 
функционирует в правовом поле, с формой собственности – Общество с 
ограниченной ответственностью.  
Анализ факторов общей внешней среды предприятия ООО РК «ИлАН» 
показал важность некоторых социальных и экономических факторов, низкую 
степень влияния на организацию политических, а также технологических 
факторов. По результатам анализа были сформулированы возможности и 
угрозы для предприятия. 
Анализ среды прямого воздействия (в виде поставщиков, покупателей) 
на предприятие ООО РК «ИлАН» показал наличие потенциальных 
возможностей и угроз.  
Ресурсный потенциал предприятия ООО РК «ИлАН» выражается в 
эффективном использовании трудовых ресурсов (повышении 
производительности труда работников, качестве их обслуживания и другое), 
росте эффективности большинства финансово-экономических показателей в 
отчетном 2016 году. 
Миссия предприятия ООО РК «ИлАН» -  «Мы работаем для наших 
Клиентов»: ООО РК «ИлАН» искренне верит в то, что клиентам нужна 
именно та реклама, которая полезна их потребителям.  
А стратегической (генеральной) целью организации является 
повышение конкурентоспособности предприятия путем приобретения новых 
конкурентных преимуществ и поиска подходящей конкурентной стратегии.  
При анализе деятельности ООО РК «ИлАН» была определена 
оптимальная стратегия дальнейшего развития работы предприятия - 
стратегия усилений позиций на рынке. Главной целью для предприятия при 
достижении данной стратегии является создание условий 
конкурентоспособности и менеджмента в долгосрочной перспективе. 
Проанализировав систему управления изменениями можно сделать 
вывод о том, что некоторые проведенные изменения негативно отразились на 
деятельности предприятия, следовательно, для улучшения эффективности 
работы нужно провести ряд других изменений, например, выйти на новые 
рынки рекламы. 
В отношении эффективности осуществления каждого этапа процесса 
управления можно сказать, что цели ставятся обоснованно, анализ ситуации 
и определение проблем проводится квалифицированными специалистами. 
Однако принятие решений осложняется низким уровнем самостоятельности 
и свободы действий, невысокой ориентацией на действие. Выявленные 
проблемы структурного характера: запоздалые решения и неадекватная 
реакция на изменение обстоятельств, свидетельствуют о снижении 
эффективности процесса управления.  
Проведение организационных изменений может служить серьезным 
механизмом поддержки и развития системы управления предприятия. В 
руках компетентной группы руководителей осуществление организационных 
изменений представляет собой мощное средство усовершенствования работы 
предприятия и повышения ее эффективности.  
Проведение организационных изменений может служить серьезным 
механизмом поддержки и развития системы управления предприятия. В 
руках компетентной группы руководителей осуществление организационных 
изменений представляет собой мощное средство усовершенствования работы 
предприятия и повышения ее эффективности.  
Главной задачей нестандартной рекламы, является - привлечение 
внимания людей в тех местах и в те моменты, когда рекламный поток 
ослаблен. Создание ситуаций неожиданного или вынужденного просмотра 
рекламной информации более четко фиксирует рекламное сообщение в 
сознании потребителей.  
Для предприятия ООО РК «ИлАН» предпочтительнее выбрать как 
наступательную стратегию, ориентированную на завоевание ведущих 
позиций организации в определенных сферах деятельности или рынка, так и 
промежуточную, которая сводится к разумной конкуренции, использованию 
упущений и слабых сторон других предприятий и следованию к фарватере 
ведущей фирмы. 
Следовательно, рост предприятия во многом определяется 
правильностью выбора варианта функционирования на базе формируемой 
стратегии изменений. 
Таким образом, основное направление стратегии изменений 
предприятия – рост и развитие существующего рынка и выход на новые 
рынки. 
Проведя оценку социально-экономической эффективности 
разработанных рекомендаций, можно сделать вывод, что после внедрения 
разработанных рекомендаций по повышению эффективности управления 
изменениями на  предприятии за счет предложения нестандартных 
рекламных услуг, организация будет работать более эффективно, что 
приведет к увеличению финансовых результатов и устойчивости 
экономического положения. 
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